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@ EXPERTEN-INTERVIEW

Arbeitgeberpositionierung, Employer Branding & Unternehmenskultur

«Die Erwartungen an uns sind hochy

Ein starkes Employer Branding allein reicht nicht. Kultur und Werte mussen im Alltag erlebbar
sein. Kathrin Kast, Leiterin Human Resources bei Zweifel Chips & Snacks AG, gibt im Titelinter-
view Einblick in die Positionierung eines traditionsreichen Schweizer Familienunternehmens.

Sie zeigt, wie unterschiedliche Berufsrealitdten verbunden werden. Und warum grosse Bekannt-

heit auch Erwartungen schafft.

Interview geflhrt von Dave Husi

Frau Kast, eine Frage vorab muss
sein: Was sind lhre Lieblingschips?
Original Nature. Der Klassiker von 1958.
Die Zutaten sind perfekt abgewogen. Ich
mag den dezenten Geschmack von Kar-
toffeln und die genau richtige Dosis Salz.
Vielleicht kein Zufall: Ich mag Traditionen.

Ein gutes Stichwort. Zweifel ist schon
seit Jahrzehnten eine Lovebrand.

Das macht Ihren Job einfacher, oder?
Absolut und das ist naturlich schon.
Kulturell sind wir sehr stabil. Das soll so
bleiben. Nahe, Respekt und Vertrauen.
Das ist der Zweifel Spirit. Keine Marke-
tingfloskeln, sondern unser Versprechen.
Einzuldsen jeden Tag wieder neu im All-
tag unserer Mitarbeitenden. Darum be-
schaftige ich mich aktuell besonders mit
der Personalentwicklung. 2025 haben
wir ein Konzept ausgearbeitet und den
«Entwicklungskompass» konzipiert. Der
zeigt uns, in welche Richtung wir uns star-
ken wollen - fachlich, methodisch, aber
auch in den Haltungen. In den nachsten
Monaten packen wir dann die Entwick-
lung der Fuhrungskrafte an. Wir fragen
uns, welche Kompetenzen wir bei Zweifel
brauchen, damit wir auch morgen noch
erfolgreich sind.

Tradition klingt nach Museum.

Wie machen Sie daraus einen Wett-
bewerbsvorteil?

Ja, Tradition hat oft den Beigeschmack
von leicht verstaubt. Aber urspriinglich
bedeutet es «weitergeben» oder «an-
vertrauen». Das passt perfekt zu einem
Familienunternehmen, das in der vierten
Generation gefuhrt wird. Ein grosser Er-
fahrungsschatz aus Erfolgen und Misser-
folgen wird Gberliefert. Der Pioniergeist
der Familie Zweifel zeigt sich darin, dass
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Mitarbeitende bei uns mitdenken, mit-
gestalten und neue Wege ausprobieren
durfen. Qualitat bedeutet heute fir uns
nicht nur ein gutes Produkt, sondern auch
gute Fihrung und gute Zusammenarbeit.
Apropos gute Zusammenarbeit: In einem
halben Jahr haben wir 50 Workshops in
allen Teams durchgefthrt. Jedes Team
hat relevante Massnahmen fur sich defi-
niert und konkret daran gearbeitet. Kein
Lippenbekenntnis, sondern ehrliches
«Handwerk».

Indem wir Employer Branding von innen
nach aussen denken. Wir versprechen
nichts, was wir nicht halten kdnnen. Em-
ployer Branding beginnt nicht auf Social
Media, sondern im Fuhrungsalltag, in Ge-
sprachen, in Entscheidungen. Wenn die
Mitarbeitenden sagen: «Ja, das passt»,
dann sind wir auf dem richtigen Weg.
Wir schauen zuerst in den Spiegel, bevor
wir uns ins Schaufenster stellen. Deshalb
investieren wir gezielt in Fihrung und in
unsere Lernkultur. Zusammen mit Great

«Employer Branding beginnt nicht auf
Social Media, sondern im Flhrungsalltag,
in Gesprdchen, in Entscheidungen.»

Jedes Kind kennt Zweifel Chips.

Ist diese Bekanntheit Fluch oder
Segen fir das Recruiting?

Segen, ganz klar, mit einem kleinen
«Aber». Ja, man kennt uns, und die Her-
zen fliegen uns zu — auch als Arbeitgebe-
rin. Wir profitieren von einem enormen
Vertrauensvorschuss. Der 6ffnet Turen.
Aber am Ende zeigt sich das wahre Bild
hinter der Fassade. Bewerber*innen
kommen wegen der Marke. Ob sie blei-
ben, entscheidet die Kultur. Das «Aber»:
Die Erwartungen an uns sind hoch. An-
sprechende Kampagnen, Innovations-
kraft, rascher «time to market» — all das
strahlt von der Marke ab. Die Leute gehen
davon aus, dass das auch intern so ist. Das
zwingt uns zu Ehrlichkeit, und wir dtrfen
nicht nachlassen.

Im Employer Branding malt man sich
als Arbeitgeber gerne einfach ein we-
nig bunt an. Wie merken lhre Mitar-
beitenden, dass Sie es ernst meinen?

Place to Work haben wir im letzten Jahr
alle Mitarbeitenden befragt. Das Resultat
hat uns bestatigt, dass wir auf einem sehr
guten Weg sind. Die Feedbacks haben
uns aber auch gezeigt, wo wir uns noch
verbessern durfen: bei der Fuhrungs-
krafteentwicklung und bei der Transpa-
renz von Regeln und in Prozessen. Zwei
Themen, die wir jetzt unternehmensweit
anpacken.

Wo léduft es noch nicht so rund — und
trauen Sie sich, das laut zu sagen?

Uberall dort, wo Wachstum auf Gewohn-
heit trifft, gibt es nattrlich auch Reibung.
Veranderung ist nicht immer bequem.
Aber wir sprechen das an. Fuhrungs-
krafte sind dabei in der Pflicht: Konflik-
te durfen nicht weichgespult werden.
Manche sind da etwas schneller, andere
etwas zogerlicher. Dies bedingt eine Kul-
tur mit offenem Austausch, welche wie-
derum auf Vertrauen basiert. Ich erlebe
das auch bei mir selbst. Bei meinem Chef
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§ ARBEITSRECHT

Wenn Arbeitnehmende zusatzlich arbeiten

Arbeitsrechtliche Stolpersteine
bei einer Nebenbeschaftigung

Nebenbeschaftigungen sind in der heutigen Arbeitswelt verbreitet. Arbeitnehmende gehen neben
inrer Haupttatigkeit oft weiteren Tatigkeiten nach — aus finanziellen Grinden, zur personlichen
Weiterentwicklung oder aus persénlichem Interesse. Arbeitsrechtlich wirft dies Fragen auf, insbe-
sondere im Spannungsfeld zwischen personlicher Freiheit und arbeitsvertraglicher Treuepflicht.

Von Dr. jur. Stefan Eichenberger und Tim Vetterli

Eine Nebentatigkeit ist grundsatzlich
zulassig, solange keine gesetzlichen
oder vertraglichen  Einschrankungen
entgegenstehen. Sie bergen fur Arbeit-
nehmende wie auch fur Arbeitgeben-
de verschiedene arbeitsrechtliche Fall-
stricke. Diese reichen von Fragen der
Treuepflicht — etwa bei Ubermuidung,
Konkurrenzverboten sowie Geheimhal-
tungs- und Loyalitatspflichten — Uber die
Einhaltung des Arbeitsgesetzes, etwa bei
Hochstarbeits- und Ruhezeiten, bis hin zu
versicherungsrechtlichen Aspekten. Viele
Unternehmen reagieren erst dann, wenn
ein Problem vorliegt — etwa bei einer of-
fenkundigen Konkurrenzsituation oder
einem Verdacht auf Schwarzarbeit. Ziel
dieses Beitrags ist es, die wichtigsten
arbeitsrechtlichen Stolpersteine rund um
Nebenbeschaftigungen im  Schweizer
Recht aufzuzeigen und fur Arbeitgeben-
de konkrete, praxisnahe Handlungsemp-
fehlungen zu formulieren.

Allgemeine gesetzliche
Grundlagen

Ausgangspunkt bildet Art. 321a Abs. 3
des Obligationenrechts («OR»), wonach
Arbeitnehmende wahrend der Dauer des
Arbeitsverhaltnisses keine Arbeit gegen
Entgelt fur einen Dritten leisten durfen,
soweit sie dadurch ihre Treuepflicht ver-
letzen, insbesondere den Arbeitgeben-
den konkurrenzieren. Es gibt jedoch keine
generelle Pflicht zur ausschliesslichen Be-
rufsaustibung fir nur einen Arbeitgeben-
den. Arbeitnehmenden steht es grund-
satzlich frei, ausserhalb der Arbeitszeit fur
andere Arbeitgebende tatig zu werden,
selbst wenn sie eine Vollzeitstelle haben.
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Ob eine Nebenbeschéftigung, z.B. als Bar-
keeperin, neben einem Hauptjob zuldssig ist,
hdngt von verschiedenen Faktoren ab.

Neben dem erwdahnten Art. 321a Abs. 3
OR — welcher nur Beschaftigungen «ge-
gen Entgelt» erfasst — gibt es auf gesetz-
licher Ebene weitere Grenzen im Arbeits-
gesetz (z.B. Hochstarbeitszeit, Ruhezeit)
zu beachten. Zudem besteht die Méglich-
keit, dass im Arbeitsvertrag (insbesondere
Nebenbeschaftigungs- und Konkurrenz-
verbotsklauseln) sowie in einem Gesamt-
arbeitsvertrag («GAV») weitergehende
Regelungen getroffen werden.

Zulassigkeit der
Nebenbeschaftigung

Grundsatzlich gilt: Solange kein Verstoss
gegen Art. 321a Abs. 3 OR oder die
einschldgigen Vorschriften des Arbeits-
gesetzes vorliegt, brauchen Arbeitneh-
mende grundsatzlich die Zustimmung
des Arbeitgebenden zur Austibung einer
Nebenbeschaftigung nur dann, wenn
dies im Arbeitsvertrag ausdricklich ver-

langt wird. Zulassig ist insbesondere auch
eine Vereinbarung einer Meldepflicht des
Arbeitnehmenden, damit der Arbeitge-
bende die Nebenbeschaftigung auf die
Verletzung berechtigter Arbeitgeberinte-
ressen Uberprufen kann.

Es kann durchaus zulassig sein, ein ganz-
liches Verbot von Nebenbeschaftigungen
im Arbeitsvertrag zu vereinbaren, wobei
fur Stellen, die keinen existenzsichern-
den Lohn garantieren, ein Vorbehalt an-
gebracht werden muss (aufgrund von
Art. 27 ZGB). Typische Situationen, in de-
nen ein Verbot bzw. eine Einschréankung
gerechtfertigt ist, waren insbesondere bei
direkter Konkurrenz des Arbeitgebenden
(gleichartige oder &hnliche Tatigkeiten
im gleichen Markt) oder bei Tatigkeiten,
bei denen sensible Unternehmensdaten,
Kundenkontakte oder Know-how genutzt
werden kénnten.

Loyalitat und Konkurrenzverbot

Unzuldssig sind (unentgeltliche) Neben-
beschaftigungen dann, wenn sie mit der
Treuepflicht (Art. 321a OR) des Arbeit-
nehmenden kollidieren — so etwa, wenn
der Arbeitgebende konkurrenziert oder
das Ansehen des Unternehmens in Mit-
leidenschaft gezogen wird. Hierbei ist
eine sorgfaltige Interessenabwagung
zwischen den Interessen der Arbeitge-
benden und denjenigen der Arbeitneh-
menden vorzunehmen.

Von Schwarzarbeit spricht man, wenn
Arbeitnehmende im Rahmen ihrer Ne-
benbeschaftigung Arbeit gegen Entgelt
far einen Dritten leisten und dadurch
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Von der Entsendung bis zur Workation

Auslandtatigkeit als Employee Benefit

Auslandtatigkeiten als Employee Benefit werden in der modernen Arbeitswelt immer wichtiger:
Sie ermdglichen es Arbeitgebern, ihren Mitarbeitenden grosse Flexibilitat zu bieten und gleich-
zeitig Toptalente langfristig ans Unternehmen zu binden. Heute stehen weniger die klassischen

Entsendungen im Vordergrund, sondern vielmehr die Moglichkeit, sich nach eigenen Vorstellun-

gen in einem Land aufzuhalten und von dort aus zu arbeiten.

Von Dagmar Richardson

Entsendungen

Klassische Entsendungen als Employee
Benefit verlieren zunehmend an Bedeu-
tung, da sie mit hohen Kosten, birokrati-
schenHurdenundfamilidren Belastungen
einhergehen. Traditionelle Auslandsent-
sendungen, bei denen Mitarbeitende
fir Monate oder Jahre ins Ausland ver-
setzt werden, erfordern teure Umzugs-
regelungen, Familienunterstitzung und
die Anpassung an lokale Arbeitsrechte,
was viele Arbeitgeber abschreckt. In Zei-
ten von Homeoffice und Digitalisierung
wirken Entsendungen veraltet und un-
flexibel.

Ubergang zu modernen Modellen

Stattdessen ricken flexible Formen wie
Workation oder kurzfristige Remote-Aus-
landstatigkeiten in den Vordergrund, die
ohne vollstandige Entsendung auskom-
men. Diese bieten dhnliche Benefits — in-
ternationale Erfahrung, Netzwerke — bei
geringerem Aufwand. Unternehmen spa-
ren somit Ressourcen und binden Talente
nachhaltiger.

Gemass einer PwC-Studie aus dem Jahr
2024 ist fur 57% der Befragten die Mog-
lichkeit, eine Workation zu machen,
wichtig bei der Jobwahl. Fir 30% der
Befragten ist Workation sogar so wich-
tig, dass sie einen neuen Job ohne diese
Maglichkeit in jedem Fall oder sehr wahr-
scheinlich ablehnen wurden.

Strategischer Wandel
Arbeitgeber wandeln Entsendungen zu

hybriden Modellen um: drei Monate vor
Ort, dann remote. Dies minimiert Risiken
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wie Steuerpflichtwechsel nach 183 Tagen
und passt zu den EU-Richtlinien 2025, die
Mobilitat erleichtern. Langfristig ersetzen
agile Benefits die starren Klassiker voll-
standig.

Im Wunschland arbeiten

«Workation» bedeutet, dass Mitarbei-
tende zeitweise aus dem Ausland remote
arbeiten. Dadurch kénnen sie Beruf und
Erholung besser miteinander verbinden
und ihre Work-Life-Balance starken.

Im Folgenden wird detailliert erldutert,
warum diese Form der Auslandstatigkeit
ein strategischer Vorteil ist, welche recht-
lichen Rahmenbedingungen gelten und
wie Unternehmen sie risikofrei umsetzen
kénnen.

Vorteile fur Mitarbeitende

Auslandstatigkeit als Benefit transfor-
miert den Arbeitsalltag in ein Abenteuer,
das personliches Wachstum fordert. Mit-
arbeitende meistern selbst neue Her-
ausforderungen wie den Umgang mit
fremden Behorden, Sprachbarrieren oder
lokalen Infrastrukturen, was ihr Selbst-
vertrauen spurbar starkt. Beruflich pro-
fitieren sie von erweiterten Kompeten-
zen: Anpassungsfahigkeit, interkulturelle
Kommunikation und ein globales Netz-
werk werden gescharft.

Dartber hinaus eréffnet Workation
neue kulturelle Perspektiven. Ein Auf-
enthalt in Spanien oder Thailand lehrt,
wie Menschen in anderen Landern den-
ken und arbeiten, was Kreativitat und
Innovation antreibt. Emotional entlas-
tet es: Statt reinem Urlaub, der schnell

vergeht, bleibt der Arbeitsrhythmus er-
halten, wahrend Erholung nahtlos inte-
griert wird. Studien zeigen, dass solche
Modelle Burn-out reduzieren und Zufrie-
denheit steigern. Langfristig fihrt dies
zu hoherer Loyalitat gegeniber dem
Arbeitgeber.

Attraktivitat fur Unternehmen

Fur Arbeitgeber ist die Mdglichkeit, aus
dem Ausland zu arbeiten, ein echter
Gamechanger im Talentkrieg. In Zeiten
knapper Fachkrafte priorisieren Bewerber
flexible Benefits Uber Gehaltserhohun-
gen — Workation rangiert in Umfragen
unter den Top-Nennungen. Es positio-
niert Firmen als innovative, mitarbeiter-
zentrierte Arbeitgeber, die New Work
verkérpern, und senkt Fluktuation.

Rechtliche Grundlagen

Grundsétzlich gilt: Bei kurzen Aufenthal-
ten pro Land entsteht keine Sozialversi-
cherungspflichtim Gastland. Beilangeren
Aufenthalten schitzt eine A1-Bescheini-
gung far die EU vor einer Sozialversiche-
rungsunterstellung im Ausland. Fur lan-
gere Perioden (bis 24 Monate in der EU)
sind Vereinbarungen essenziell.

Steuerlich dominiert die 183-Tage-Regel:
Bleibt der Mitarbeitende unterhalb dieser
Grenze im Gastland und behalt seinen
Wohnsitz in der Schweiz, unterliegt er
weiterhin der Schweizer Einkommen-
steuer. Die EU-Richtlinien erleichtern die
mobile Arbeit, die Workation, solange der
Arbeitgeber keine dauerhaufte Betriebs-
statte im Ausland errichtet. Datenschutz
(DSGVO) muss gewahrt bleiben: VPNs
und Cloud-Sicherheit sind Pflicht.



[
A‘g PERSONALARBEIT IN DER PRAXIS

20

Employer Claims mit Belegen statt Behauptungen

Proof statt Poster

Viele Arbeitgeber versprechen Entwicklung, Flexibilitdt oder Zusammenarbeit — und wundern
sich, wenn diese Aussagen rasch schal wirken. Das Problem liegt selten im Satz selbst, sondern
in der Beweisfihrung dahinter. Eine starke Arbeitgebermarke entsteht dort, wo Aussagen im

Alltag standhalten.

Von Natalie Gyéngydsi

iele Unternehmen behandeln Emp-

loyer Branding noch immer wie Text-
kosmetik. Der Claim soll etwas mutiger,
menschlicher, unverwechselbarer sein,
dazu eine schon ausgeleuchtete Bilder-
welt — fertig. Nur: Die meisten Employ-
er Claims scheitern nicht am Wording.
Sie scheitern an der Wirklichkeit. «Wir
fordern Entwicklung», «Wir leben Fle-
xibilitat», «Bei uns steht der Mensch im
Zentrum» — klingt alles ordentlich. Die
unangenehme Frage kommt erst danach:
Woran genau ware das zu erkennen?

Ein Employer Claim ist nur dann etwas
wert, wenn er sich im Alltag zeigt, pru-
fen lasst und mit Belegen unterfuttert ist.
Sonst bleibt er Dekoration mit HR-Pathos.
Kandidatinnen und Kandidaten merken
heute ziemlich schnell, ob eine Aussage
Substanz hat — oder nur nach Workshop
und Wandtattoo klingt.

Nicht der Claim ist das Problem.
Sondern die Beweisarmut.

Das Problem ist nicht, dass Unternehmen
zu viel versprechen. Das Problem ist, dass
sie ihre Aussagen zu selten operationali-
sieren. Employer Branding wird oft noch
wie Kommunikationsarbeit behandelt:
Claim scharfen, Karriereseite polieren, Vi-
deo produzieren, fertig. Aber solange nie-
mand definiert, was eine Aussage konkret
bedeutet, woran sie beobachtbar wird
und wie Abweichungen sichtbar werden,
bleibt die Arbeitgebermarke fragil.

Wer behauptet, Entwicklung zu fordern,
sollte mehr zeigen kénnen als einen sym-
pathischen Satzim Inserat. Gibt esinterne
Wechsel? Werden Mitarbeitende sichtbar
aufgebaut? Existieren reale Laufbahnbei-
spiele oder nur PowerPoint-Folien? Wer-
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Ein Claim trdgt erst, wenn er Uberprifbar ist.

den anspruchsvollere Aufgaben intern
vergeben — oder landet im Ernstfall doch
wieder alles extern auf dem Markt? Ent-
wicklung ist kein Gefihl, sondern ein
Muster. Und Muster lassen sich erkennen.

Ahnliches gilt bei «Flexibilitat». Die Be-
hauptung ist schnell geschrieben. Inte-
ressant wird es erst im Alltag: Welche
Prasenzlogik gilt wirklich? Wie werden
Teilzeitmodelle in anspruchsvollen Rollen
gehandhabt? Wer darf mobil arbeiten —
und wer nur in der Karrierebroschtre?
Wie sehen Meetingkultur, Reaktionszei-
ten und Fuhrungserwartungen tatséch-
lich aus? Ein Unternehmen ist nicht
flexibel, weil es das Wort verwendet.
Es ist flexibel, wenn die Praxis diese
Aussage tragt.

Oder Zusammenarbeit. Kaum ein Claim
klingt harmloser und gleichzeitig ver-
dachtiger. Denn gute Zusammenarbeit
zeigt sich nicht an Team-Events und la-
chenden Stockfotos, sondern an Rollen-
klarung, Entscheidungswegen, Uberga-

ben und funktionierenden Schnittstellen.
Wer «Wir arbeiten auf Augenhohe» sagt,
sollte erklaren konnen, wie Entscheidun-
gen fallen, wie Konflikte adressiert wer-
den und wo Verantwortung klar zuge-
ordnet ist. Sonst bleibt auch dieser Claim
hibsch, aber hohl.

Was einen Claim belastbar macht

Damit ein Employer Claim nicht bei der
Folie stecken bleibt, braucht es drei Dinge:
Artefakte, Auditroutine und Kennzahlen.

Artefakte sind sichtbare Belege im All-
tag. Nicht Erzahlungen Uber Kultur, son-
dern Dinge, die man beobachten kann:
transparente interne Stellenwechsel, do-
kumentierte Lernpfade, klar kommuni-
zierte Fihrungsprinzipien, reale Beispiele
far Entwicklungs- oder Teilzeitkarrieren,
saubere Onboarding-Standards oder
nachvollziehbare Entscheidlogiken. Arte-
fakte machen Kultur greifbar. Sie Uber-
setzen ein Versprechen in etwas, das
nicht bloss behauptet, sondern gezeigt
werden kann.



Veranderungsprozesse erfolgreich gestalten

Transformation Fatigue

Change- und Transformationsinitiativen sind in vielen Unternehmen zum Dauerzustand geworden.

HR-STRATEGIE @

Ein Ende ist oft nicht in Sicht, schnelle Erfolge bleiben aus. Stattdessen verscharfen sich Krisen

und verlangen laufend neue Anpassungen. Die Folge sind Ermidung und Zermirbung. Wie kdnnen

HR, Unternehmensleitungen und Fihrungskrafte angemessen darauf reagieren?

Von Dr. Tobias Heisig und Dr. Alexander Wittwer

Merkmale und Ursachen
von Transformation Fatigue

Der Begriff Change bzw. Transformation
Fatigue adressiert einen Zustand von Er-
mudung, Erschopfung, von Widerstand
sowie sinkender Leistungsfahigkeit und
-bereitschaft. Dieser entsteht, wenn Men-
schen Uber langere Zeit mit zu vielen, zu
schnellen oder schlecht gemanagten Ver-
anderungen konfrontiert sind. Typische
Merkmale sind:

1. Emotionale Merkmale

¢ Ein Gefuhl von Erschopfung und
Uberforderung

e Zynismus gegenuber neuen Initiativen
(«Schon wieder ein neues Projekt»)

¢ Sinkende Motivation und Identifikation

¢ Gefuhl von Machtlosigkeit
oder Kontrollverlust

2. Verhaltensbezogene Merkmale

e Passiver oder aktiver Widerstand

e Verzogerung oder Vermeidung von
Veranderungsmassnahmen

e Rickzug und «Dienst nach Vorschrift»

e Erhohte Fehlerquote oder sinkende
Produktivitat

3. Soziale Merkmale

¢ Die Zunahme von Konflikten im Team
bzw. zwischen Abteilungen

e Abnehmendes Vertrauen in die Unter-
nehmensleitung und in die Fihrungs-
krafte

e «\Wir-gegen-die-Denken» zwischen
Management und Mitarbeitenden

e Sinkende Kooperationsbereitschaft in-
nerhalb der Teams, insbesondere aber
zwischen den Teams und Abteilungen

Hinzu kommen signifikant erhohte Kran-
kenstande bzw. Absenzquoten und eine

steigende Fluktuations- bzw. Wechselbe-
reitschaft. Insgesamt nehmen Loyalitat,
Bindung ans sowie die Identifikation mit
dem Unternehmen ab.

Als Ursachen lassen sich identifizieren:

e Zu viele parallele Veranderungs-
initiativen

e Unklare Ziele oder haufig wechselnde
Prioritaten

e Mangelnde Kommunikation und Betei-
ligungsmaglichkeiten fir Mitarbeitende

¢ Fehlende Erfolge oder sichtbare
Fortschritte

¢ Fehlende Wurdigung auch «kleiner»
Erfolge bzw. Zwischenschritte

e Keine «Erholungsphasen» zwischen
den einzelnen «Change-Wellen»

Ansatzpunkte, um Transformation
Fatigue zu begegnen

Folgende Ansatzpunkte haben sich in der
Praxis bewahrt:

Mut zur Entscheidung:

Priorisierung und Fokussierung

Der wesentliche Schlussel, um Transfor-
mation Fatigue zu begegnen (oder sogar
vorzubeugen), liegt in der bewussten
Begrenzung paralleler Change-Initiati-
ven. Also in der Priorisierung und Fokus-
sierung der Initiativen. Dies fallt gerade
im Krisenmodus besonders schwer und
erfordert vom Management ein hohes
Mass an Mut zur Entscheidung. Insbe-
sondere auch Mut, klare Entscheidungen

1. Change Fatigue entsteht nicht durch Wandel, sondern durch Hektik, Plan- und Orien-

tierungslosigkeit.

2. Wer standig transformiert, transformiert nicht. «Dauer-Change» ist oft nur das Symp-

tom fehlender Entscheidungen.

3. Transformation Fatigue beginnt dort, wo niemand mehr fragt, wofur. Gleichgultigkeit

ist gefahrlicher als Widerstand.

4. Transformation scheitert nicht an Widerstand, sondern an Uberforderung. Die meisten
Menschen wollen Veranderung — nur eben nicht alles gleichzeitig.

5. Kulturprogramme ohne strukturelle Konsequenzen produzieren Zynismus. Wer Haltung
predigt, aber Strukturen und Anreize nicht andert, verbrennt Vertrauen.

6. Change Fatigue ist der stille Kiindigungsgrund Nummer eins. Menschen gehen nicht,
weil es schwer ist — sondern weil sie keinen Sinn sehen.

7. Mudigkeit ist oft ehrlicher als Begeisterung.

Schweigen ist der Anfang vom Ende. Gleichgultigkeit ist gefahrlicher als Widerstand.

Organisationen sterben nicht an zu wenig Veranderung, sondern an zu wenig Pause.
Regeneration ist kein Luxus, sondern Produktivkraft.

10. Mitarbeitende wollen nicht «mitgenommen» werden, sondern sich frei fur etwas ent-

scheiden.

11. Die grosste lllusion besteht darin, Menschen seien unbegrenzt veranderbar.

12. Veranderung gewinnt ihre Bedeutung nur im Kontrast zu dem, was Bestand hat:
Die Frage: «Was wollen wir bewahren?», kommt haufig zu kurz.

personalsCHWEIZ Mai 2026
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Fiihrung in organisationalen Krisen

Wahre Fuhrungsqualitaten zeigen
sich, wenn es kritisch wird

Krisen sind der Moment der Wahrheit flr Fiihrung. Wenn Projekte scheitern, Konflikte eskalieren
oder zentrale Mitarbeitende ausfallen, zeigt sich schnell, ob Flihrung wirklich tragt oder nur im

Schénwetterbetrieb funktioniert hat. Gerade dann entscheiden einige zentrale Fihrungsqualitaten
dartber, ob eine Organisation handlungsfahig bleibt oder in Unsicherheit und Schuldzuweisungen

verharrt.

Von Andrea Rutishauser

risen entstehen selten Uber Nacht.

Haufig kiindigen sie sich durch kleine
Signale an: Spannungen im Team, stei-
gende Fehlzeiten oder stockende Projek-
te kénnen Hinweise sein. Werden solche
Signale Ubersehen oder verdrangt, kann
sich eine Situation schrittweise zuspitzen,
bis sie plotzlich als Krise sichtbar wird.

Eine Krise unterscheidetsich von einer nor-
malen Herausforderung vor allem durch
zwei Faktoren: akuten Handlungsdruck
und eingeschrankte Handlungsmaoglich-
keiten. Gewohnte Abldufe funktionieren
nicht mehr zuverlassig, Ressourcen feh-
len, oder wichtige Entscheidungen wer-
den blockiert. Gerade in solchen Situatio-
nen wird sichtbar, wie gross der Einfluss
von Fuhrungspersonen auf die Stabilitat
einer Organisation ist. Orientierung ge-
ben, Verantwortung Ubernehmen, Priori-
taten setzen, Menschen einbeziehen und
Entscheidungen treffen werden zu wich-
tigen Kompetenzen.

Phase 1:
Erkennen, dass es eine Krise ist

Wirksame Krisenfihrung beginnt damit,
eine Krise klar als solche zu erkennen
und nicht als voribergehende Schwierig-
keit zu unterschatzen. Zentrale Struktu-
ren oder Ablaufe sind aus dem Gleich-
gewicht. Wird diese Realitat zu lange
verdrangt, entstehen zusatzliche Kosten
sowie Zeit- und Vertrauensverlust.

Krisen erfordern Selbstreflexion. Die

Fuhrungsperson muss bereit sein, auch
unangenehme Fragen zu stellen. Was
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passiert hier wirklich? Welche Signale
wurden Ubersehen? Wo liegt die Ursa-
che des Problems? Entscheidend ist da-
bei, der Sache auf den Grund zu gehen.
Der Rauch ist sichtbar, doch die Fihrung
muss die Ursache des Rauchs, das Feuer,
finden.

Eine fundierte Lagebeurteilung entsteht
nicht allein am Schreibtisch, sondern im
Austausch mit Mitarbeitenden und durch
das Einholen verschiedener Perspektiven.
Gerade in angespannten Situationen er-
fordert dies Offenheit und die Fahigkeit,
die eigene Wahrnehmung zu hinterfra-
gen.

Phase 2: Die Situation stabilisieren

Ist die Krise erkannt, geht es zunachst um
eine Stabilisierung der Situation. Es gilt,
das Notigste am Laufen zu halten und zu
verhindern, dass sich die Situation weiter
verscharft. Entscheidend sind klare Priori-
taten und die Frage, was jetzt dringend ist
und was warten kann.

Ebenso zentral ist Kommunikation. Mit-
arbeitende und weitere Anspruchsgrup-
pen brauchen Orientierung. Ehrliche
und konsistente Kommunikation schafft
Vertrauen, auch wenn langst nicht alle
Antworten vorliegen. Unsicherheiten zu
kaschieren, verstarkt dagegen die Ver-
unsicherung. Gefragt sind Ansprechbar-
keit, Klarheit und Prasenz der Fiihrungs-
person. Prasenz zeigt sich gerade auch
in rdumlicher Néhe zu den Betroffenen
und starkt in schwierigen Situationen das
Vertrauen.

Exkurs: Luftfahrt

Viele Flugzeugabstirze wurden friher
durch starre Cockpithierarchien begtins-
tigt. Hinweise von Crewmitgliedern wur-
den zu spat oder gar nicht gedussert. Als
Reaktion entwickelte die Luftfahrt das
Crew Resource Management (CRM).

Ein zentrales Element ist das 10-fur-
10-Prinzip. In einer kritischen Situation
halt das Cockpit-Team kurz inne, erstellt
gemeinsam ein Lagebild und pruft mog-
liche Optionen. Danach folgt eine Phase
konzentrierten Handelns, bevor die Situ-
ation erneut bewertet wird.

So bleibt der Kapitén oder die Kapitanin
entscheidungsfahig, nutzt jedoch be-
wusst die Perspektiven des Teams, um
blinde Flecken zu vermeiden. Auch Orga-
nisationen kénnen davon profitieren: In-
nehalten, verschiedene Sichtweisen ein-
holen und dann entscheiden verbessert
die Handlungsqualitat.

Phase 3:
Analyse und Ursachenklarung

Ist die Situation stabilisiert, gilt es zu ver-
stehen, wie es Uberhaupt zur Krise kom-
men konnte. Dabei geht es nie darum,
Schuldige zu finden. Entscheidend ist eine
systemische Perspektive. Nicht die Frage,
wer welchen Fehler gemacht hat, steht
im Zentrum, sondern welche Strukturen,
Kommunikationsmuster oder kulturellen
Faktoren die Situation ermdglicht haben.
War die Kommunikation unklar? Waren
Verantwortlichkeiten nicht eindeutig ge-
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Wettbewerb

Testen Sie |lhr Wissen im Quiz!

Wie gut haben Sie unsere Artikel gelesen?

In welchem Unternehmen arbeitet Kathrin Kast
(Titelinterview)?

O Kambly SA

O Ricola AG

O Zweifel Chips & Snacks AG

Was bedeutet Corporate Volunteering?

O Mitarbeitende engagieren sich im Namen ihres Unterneh-
mens wahrend der Arbeitszeit fur soziale oder 6kologische,
gemeinnutzige Projekte.

O Ein internes Weiterbildungsprogramm, bei dem Mitarbeiten-
de freiwillig an Schulungen zu Unternehmenswerten und
Teamkultur teilnehmen.

O Ein Vergltungssystem, bei dem Mitarbeitende fir besonderes
soziales Verhalten im Betrieb mit zusatzlichen Ferientagen
belohnt werden.

Wofir steht die 183-Tage-Regel?

O Sie besagt, dass ein Arbeitnehmer nach 183 Tagen im selben
Unternehmen automatisch einen Anspruch auf einen unbe-
fristeten Arbeitsvertrag hat.

O Sie legt fest, welches Land den Lohn versteuern darf, wenn
ein Arbeitnehmer voribergehend im Ausland tatig ist.

O Sie regelt die maximale Dauer der Lohnfortzahlung durch
den Arbeitgeber im Falle einer ununterbrochenen Krankheit.

Gewinnen Sie eine
Teilnahme an der Fachtagung
Arbeitsrecht und

Sozialversicherungen 2026
im Wert von CHF 798.-

Arbeitsrecht und

Nehmen Sie per Online-Fragebogen auf
www.personal-schweiz.ch am Wettbewerb teil!

E o E Alternativ gelangen Sie via QR-Code direkt zum
a Fragebogen. Offnen Sie dazu die Foto-App auf

lhrem Smartphone und fokussieren Sie den Code.

x Die eingeblendete Adresse fiihrt direkt zum

T Gewinnspiel.

Lésungen und Gewinner werden in der Ausgabe Juni 2026

von personalSCHWEIZ bekannt gegeben.

Teilnahmeschluss: 13.5.2026. Der Rechtsweg ist ausgeschlossen.

Lésungen zum Denksport-Wettbewerb
der Ausgabe April 2026

Was sollte ein Arbeitgeber vor der Einreichung einer Strafan-
zeige gegen einen Mitarbeitenden unbedingt tun?

Den Sachverhalt intern sorgfaltig prufen und einen konkreten Tatver-
dacht klaren.

Was versteht man unter einem Cafeteria-System?
Mitarbeitende wahlen Benefits aus einem definierten Budget selbst
aus.

Was ist der wichtigste SEO-Faktor auf der Karriereseite,
den Unternehmen selbst beeinflussen kénnen?
Inhalte, die konkrete Fragen von Bewerbenden beantworten.

Die Gewinnerin der Ausgabe April 2026 heisst Angela Tauro.
Herzliche Gratulation!

Sozialversicherungen 2026

Aktuelles Schweizer Arbeitsrecht kombiniert mit sozialversicherungsrechtlichen Fragen

Dienstag, 29. September 2026 — Technopark Ziirich
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Weiterbildungen im HR & Leadership

Kurstitel
Seminare
Arbeitszeugnisse analysieren und erstellen — Basic

Autonomie statt Micromanagement —
Fihren in der Selbstverantwortung

Change als Chance: Fiihren in Veranderungs-
prozessen

Die erfolgreiche HR-Assistenz
Fiihren im Generationenmix
Gesprache, die keiner fiihren will

Leadership-Troubleshooting: Kritische
Fihrungssituationen zielgerichtet meistern

Lohnabrechnung — Basic
Personaladministration: Arbeitszeugnisse
Zertifizierte Lehrgange

Advanced Leadership-Programm WEKA
Arbeitsrecht-Experte/in WEKA/HWZ

Change Management Skills Expert WEKA/HWZ
Zert. Change-Manager/in ZfU

Coaching Basics — Toolbox

Digital Collaboration Expert WEKA/HWZ

Dipl. wertorientierter systemischer
Coach & Berater/in (CAS/ISO/ICI)

Future Leadership Skills Expert WEKA/HWZ
Zert. Geschaftsfiihrer-Programm WEKA/SIB
HR-Assistent/in

HR-Assistent/in

HR-Assistent/in HRSE

HR-Assistent/in

HR-Assistent/in HRSE

HR-Assistent/in HRSE

HR-Assistent/in WEKA/SIB
HR-Kommunikation WEKA/SIB
HR-Professional WEKA/SIB

HR Transformation Expert WEKA/HWZ
Int. Payroll-Experte/in WEKA/HWZ
Junior Leadership-Programm WEKA
Leadership Communication WEKA/SIB
Zert. Leadership Executive ZfU

Zert. Leadership Professional Zfu

Leadership Trainings
«BWI — der Fiihrungsausweis»

Lernprozesse digital unterstiitzen
New Leadership WEKA/SIB

Payroll Experte/in kv edupool
Payroll Experte/in kv edupool
Payroll Spezialist/in

Powerteam Training WEKA/SIB
Professional Leadership WEKA/SIB
Recruiting Professional WEKA/SIB
Recruiting Spezialist/in
Ressourcenorientiertes Coaching
Sachbearbeiter/in Personalwesen kv edupool

Sachbearbeiter/in Personalwesen kv edupool

Sachbearbeiter/in Personalwesen kv edupool

Sachbearbeiter/in Personalwesen kv edupool
Sozialversicherungs-Experte/in WEKA/HWZ
SVEB-Zertifikat Ausbilder/in

Swiss Payroll Experte/in WEKA/HWZ

Durchfiihrungsort

Z\WB Ziirich

Feusisberg

Feusisberg

ZWB Ziirich
Rischlikon
Riischlikon, Feusisherg

Rischlikon, Feusisherg

ZWB Ziirich
Reinach (BL)

ZWB Ziirich
ZWB Ziirich
ZWB Ziirich
Raum Ziirich
Olten, Zirich
ZWB Ziirich

Verschiedene

ZWB Ziirich

ZWB Ziirich

KV Business School Ziirich
KV Luzern Berufsakademie
2.B. Zentrum Bildung Baden
Campus Olten
Online-Lehrgang
Online-Lehrgang

ZWB Ziirich

ZWB Ziirich

ZWB Ziirich

ZWB Ziirich

ZWB Ziirich

ZWB Ziirich

ZWB Ziirich

Raum Ziirich

Raum Ziirich

BWI Ziirich

Olten, Ziirich

ZWB Ziirich

KV Business School Ziirich
Miinchenstein

KV Business School Ziirich
SIB Ziirich

ZWB Ziirich

ZWB Ziirich

KV Business School Ziirich
12 Standorte
Basel-Stadt/Basel-Land

KV Business School Ziirich

z.B. Zentrum Bildung Baden/
online

Zofingen
ZWB Ziirich
29 Standorte
ZWB Ziirich

Website

praxisseminare.ch

zfu.ch/go/aut

zfu.ch/go/rft1

praxisseminare.ch
zfu.ch/go/gef
zfu.ch/go/ges
zfu.ch/gollts

praxisseminare.ch

hr-andrist.ch

praxisseminare.ch

fh-hwz.ch

fh-hwz.ch

zfu.ch/go/zcm
coachingzentrum.ch/coaching
fh-hwz.ch

coachakademie.ch

fh-hwz.ch

sib.ch
kv-business-school.ch
kvlu.ch/berufsakademie
zentrumbildung.ch
fhnw.ch/wirtschaft/pmo
efachausweis.ch
hr-ausbildungen.ch
sib.ch

sib.ch

sib.ch

fh-hwz.ch

fh-hwz.ch
praxisseminare.ch
sib.ch

zfu.ch/go/zle
zfu.ch/go/zlp

bwi.ch

lernwerkstatt.ch/digital
sib.ch
kv-business-school.ch
kvpro.ch
kv-business-school.ch
sib.ch

sib.ch

sib.ch
kv-business-school.ch
coach-werden.ch
kvpro.ch

kv-business-school.ch

zentrumbildung.ch

weiterbildung-zofingen.ch
fh-hwz.ch
sveb-1.ch

fh-hwz.ch

17
27

3T

17
17
17
27

17
hT

6-12 M
6-12 M
6-12M
"t
5M
6-12M
10T

6-12 M
6-12 M
6M
6M
6M
8M
6M
6M
6-12M
6-12M
6-12 M
6-12M
6-12M
6-12M
6-12M
10T
8T
9-12 M

3M
6-12 M
6M
5M
6M
6-12M
6-12M
6-12 M
6M
4M
12M
6-12M

8-10M

9M

6-12 M
4Mm

6-12 M

Unterrichtstage

Di oder Do

Diverse
Diverse

Do
Diverse
Diverse

Diverse

Mi oder Do
Do

Di, Mi oder Do
Di, Mi, Do oder Fr
Di, Mi oder Do
Modular

Diverse

Mi oder Fr

Mo, Do oder Fr

Di, Mi oder Do
Di, Mi, Do oder Fr
Div. Zeitmodelle
Je nach Modell
Do

Mi

Flexibel

Fr oder Sa

Di, Mi oder Do
Di oder Do

Di, Mi oder Do
Di, Mi oder Do
Di, Mi oder Do
Di, Mi oder Do
Di, Mi oder Do
Modular
Modular

Diverse

Diverse

Di oder Mi

Div. Zeitmodelle
Do

Div. Zeitmodelle
Di, Mi oder Do
Mo, Di, Mi oder Do
Di, Mi oder Do
Div. Zeitmodelle
Diverse

Diverse

Div. Zeitmodelle

Di und Sa oder
Di und Do

Do abends, Sa morgens
Di, Mi oder Do
Diverse

Di, Mi oder Do

Lektionen

1Tag
2 Tage

3 Tage

1Tag
1Tag
1Tag
2 Tage

1Tag
Y2Tag

5 Tage
5 Tage
5 Tage
9 Tage
6 Tage
5 Tage
7 Module

5Tage
5Tage

104 Lektionen
64 Lektionen
26 Halbtage
130 Stunden
12 Tage

5 Tage

5 Tage

5 Tage

10 Tage

5 Tage

5 Tage

5 Tage
8Tage

8 Tage

10 Tage

5Tage
5Tage

70 Lektionen
5Tage

5Tage

5Tage

85 Lektionen
12 Tage

176 Lektionen
170 Lektionen

150 Lektionen

156 Lektionen
5 Tage

14 Tage
5Tage

Spezielles

Auch als Webinar buchbar

Referentin: Kristin Henke

Referentin: Katrin GreBer

Inkl. Zertifikat

Referentin: Carolina Pirelli-Haring
Referent: Markus Marthaler
Referent: Markus Marthaler

Auch als Webinar buchbar

Fragen vorab an Referentin

Modulares Programm

Modulares Programm

Modulares Programm

4 Module, 4 E-Learnings

Modulares Programm bis CAS Coaching
Modulares Programm

Nach Nach St.Galler Coaching Modell®

Modulares Programm

Modulares Programm
Présenzunterricht oder Blended Learning
2 Modelle, mit Prifungssimulation
HRSE-Zertifikat

Zusatzlich Zertifikat der FHNW
HRSE-Zertifikat

100% Online mit Zoom
Modulares Programm

Modulares Programm

Modulares Programm

Modulares Programm

Modulares Programm

Modulares Programm

Modulares Programm

5 Module, 13 E-Learnings

4 Module, 10 E-Learnings

Pflicht- und Wahltage
zu Team- oder Projektfiihrung

Parallellehrgang fiir verpasste Termine
Modulares Programm

kv edupool-Diplom

kv edupool-Diplom

Abschluss Payroll Manager/in kv edupool
Modulares Programm

Modulares Programm

Modulares Programm

30% Online-Unterricht

Neu auch online

kv edupool-Diplom

Présenzunterricht oder Blended Learning,
kv edupool-Diplom

kv edupool-Diplom, 3 Starts/Jahr

Microsoft 365-Lizenz inkl.
Modulares Programm
Parallellehrgang fiir verpasste Termine

Modulares Programm



A

54

WERTE & KOMPETENZEN

Wo wir am besten arbeiten

Das Buro muss sich bei den
Mitarbeitenden neu bewerben

Wie bringt man Mitarbeitende zurlick ins Bliro? Gar nicht. Sie kommen nicht zurick — sie ent-
scheiden sich. Fir Orte, die ihnen etwas bieten, das sie anderswo nicht bekommen. Es wird Zeit,

das Blro neu zu denken.

Von Yannick Miiller

wei Fragen, die gerade viele Unterneh-

men beschéftigen. Wie bekommen wir
die Mitarbeitenden zurtck ins Btro? Und
brauchen wir Uberhaupt noch Biiros? Die
Antwort auf die erste Frage ist unbequem:
gar nicht. Die Antwort auf die zweite
kénnte uns zuversichtlicher stimmen: ja,
und zwar mehr denn je. Aber von vorne.

Buros sind kein Naturgesetz. Sie sind eine
Erfindung. Und doch kam es uns lange so
vor. Mit «ich gehe zur Arbeit» war bis vor
wenigen Jahren unmissverstandlich das
Buro gemeint. Wir haben die Welt um
Blros herum gebaut, und der Arbeits-
platz bestimmte, wo wir lebten, wie weit
wir pendelten und wie viel Zeit wir mit Fa-
milie und Freunden verbrachten. So hatte
es einmal Dror Poleg, ein renommierter
Autor und Vordenker, beschrieben. Die-
sen Zustand nahmen wir viele Jahre hin.

Spatestens mit der Corona-Pandemie
wurde klar, dass das Buro sein Monopol
auf Arbeit Gber Nacht verloren hat.

Eine Idee, die fUr eine Arbeits-
welt gebaut wurde, die es nicht
mehr gibt

Die urspringliche Idee des Biros reicht
weit zurlck, bis zu den Schreibstuben
mittelalterlicher Kloster. Der Begriff selbst
wurde vom franzosischen Wort bureau
abgeleitet, was so viel heisst wie «das
stoffbespannte Arbeitspult». So richtig
etabliert hat sich die Idee des Bros in
ihren Grundztigen aber erst im 20. Jahr-
hundert, mit der Industrialisierung und
der Einflihrung von Fliessbandarbeit. Das
Ziel war Effizienz und Kontrolle. Mitarbei-
tende sassen Tisch an Tisch in grossen
Hallen und verrichteten ihre Schreibar-
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beit. Die Geburtsstunde des Grossraum-
buros.

Grosse zusammenhangende Flachen,
mehr Offenheit, mehr Flache. Irgend-
wann kamen ein paar Kaffeezonen und
andere Annehmlichkeiten dazu. Die Hoff-
nung war, dass mehr Nahe automatisch
zu mehr Austausch fuhrt. Studien zeig-
ten das Gegenteil. Personliche Gespra-
che nahmen ab, digitale Kommunikation
zu. Entweder weil man sich beobachtet
fuhlte oder die Kolleginnen und Kollegen
nicht stéren wollte.

Der Schuldige war schnell gefunden. Das
Grossraumburo. Zu laut, zu offen, zu
wenig Konzentration. Wieso erzahle ich
das? Weil genau hier eines der grossten
Missverstandnisse unserer Arbeitswelt
liegt. Es ist das fehlende Verstandnis da-

riber, welche Rolle das Biro heute ein-
nehmen muss. Denn vielerorts wird noch
immer eine konzeptionelle Idee verfolgt,
die fur eine Arbeitswelt entwickelt wurde,
die es so nicht mehr gibt.

Der Wettbewerber,
den niemand kommen sah

Dazu gesellten sich Konkurrenten, die
das Biro nicht auf dem Zettel hatte. Das
Homeoffice, Co-Working-Spaces, das
Café ums Eck. Orte, die fur viele Tatig-
keiten schlicht besser funktionieren. Die
Konzentration ist hoher, die Umgebung
angenehmer, und der Kaffee schmeckt
auch besser.

Seit diesem Moment ist das BUro nicht
mehr der einzige Ort fur Arbeit. Sondern
einer von vielen.

Die Arbeitswelt von days with us, Zdrich. (Foto: Michael Kunz)



Gesundheitsfordernde Arbeitsgestaltung
kann Produktivitat, Innovationskraft und
Bindung steigern, Ausfélle sowie Fluktu-
ation reduzieren und die wirtschaftliche
Stabilitat einer Organisation starken.
Gesundheit wird damit zu einem echten
Wettbewerbsvorteil, der ethische Ver-
antwortung und 6konomische Vernunft
verbindet.

Fihrung als Resonanzraum
fur Koharenz

Fuhrungskrafte beeinflussen taglich, ob
Mitarbeitende ihre Arbeit als koharent
erleben koénnen. Orientierung, Verlass-
lichkeit und Sinn entstehen im Dialog mit
Fuhrung.

Die Dimensionen des Koharenzgefihls
lassen sich direkt auf die Fihrungsarbeit
Ubertragen. Verstehbarkeit entsteht
durch konsistente Kommunikation und
transparente Strukturen. Handhabbar-
keit wachst, wenn Fuhrung realistische
Zielsetzungen und eine faire Ressour-
cenverteilung ermoglicht. Sinnhaftigkeit
entsteht, wenn Fihrung Wertschatzung
zeigt, den Beitrag zum Gesamten sicht-
bar macht und Mitarbeitenden vermittelt,
warum ihre Arbeit wichtig ist.

Fuhrung, die diesen Dreiklang bewusst
gestaltet, starkt psychische Sicherheit,
Vertrauen und Selbstwirksamkeit — und
kann damit selbst zu einem zentralen Ge-
sundheitsfaktor im System werden.

Implikationen fur die HR-Praxis

Damit Kohdrenz nachhaltig entsteht,
braucht es eine HR-Funktion, die syste-
misch denkt und strukturell handelt. Sie
sollte Belastungs- und Energiequellen im
Arbeitssystem sichtbar machen, Mitarbei-
tende konsequent in arbeitsrelevante Ent-
scheidungen einbeziehen und Regenera-
tionsraume organisatorisch sichern.

Ebenso wichtig sind kontinuierliche Feed-
back- und Lernprozesse, eine lernorien-
tierte Fehlerkultur sowie ein ethischer
Entscheidungsrahmen, der Gesundheit
auch bei Ziel- und Leistungsdruck schutzt.
HR agiert dabei als Vermittlerin zwischen
Managementinteressen und Mitarbeiten-
denbedurfnissen — als Huterin organisa-
tionaler Koharenz.

Organisationen, die HR nicht als adminis-
trative Instanz, sondern als strategische
Partnerin gestalten, schaffen die Voraus-
setzung dafur, dass Gesundheit, Leistung
und Sinn miteinander in Einklang kom-
men.

Schlussfolgerung

Kohérenz beschreibt nicht nur ein inneres
Erleben, sondern ein Konzept, das tief in
die Struktur und Kultur einer Organisa-
tion hineinreicht. Sie verbindet Gesund-
heit, Motivation und Wirksamkeit, und
kann so zu einem nachhaltigen Erfolgs-
prinzip beitragen.

Organisationen, die Arbeit verstandlich,
machbar und sinnvoll gestalten, fordern
gleichzeitig Wohlbefinden, Engagement
und Wettbewerbsfahigkeit. Koharenz
kann Arbeit zur Quelle von Energie ma-
chen und damit zu einem zentralen Ele-
ment zukunftsféhiger Gestaltung wer-
den. Arbeit bleibt anspruchsvoll, aber sie
kann so gestaltet werden, dass sie starkt
und verbindet.
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Valentina Smaijli ist Exper-
tin fur die salutogene Ar-
beitsgestaltung und Trans-
formation von Organisatio-
nen. Als eidg. diplomierte
Gewerkschaftssekretarin
verbindet sie langjahrige
Praxiserfahrung in der Be-
gleitung von Mitarbeitenden mit fundierten
Ausbildungen in Betrieblichem Gesundheits-
management sowie Organisationsentwicklung
& Change Leadership. Derzeit vertieft sie sich
im Bereich Digitale Transformation. Sie setzt
sich fur Arbeitswelten ein, die Gesundheit,
Sinnhaftigkeit und Leistungsfahigkeit nachhal-
tig vereinen, mit besonderem Fokus darauf,
wie Menschen auch in anspruchsvollen Veran-
derungsprozessen handlungsfahig bleiben.

KOLUMNE {

Familie kann man sich
aussuchen

Wenn Personen aus der Branche die Qualitat unse-
rer Arbeit sehen, hore ich oft: «Bei euch wird sicher
Tag und Nacht gearbeitet.» Dieses Vorurteil — dass
unsere Qualitat nur durch Opfer entstiinde — ken-
ne ich. Der Grund sind aber nicht lange Nachte,
sondern es ist unsere besondere Kultur.

Wir beschreiben unsere Kultur oft als «familiar» —
wie jede andere Agentur auch. Und genau da wird
es fiir Aussenstehende oft widerspriichlich. Denn
Hand aufs Herz: Wenn du «familiar» horst, denkst
du dann nicht auch an diese andauernde Harmo-
nie, wo Kritik als schwierig gilt? Wo man aus Riick-
sichtnahme lieber nickt, statt kritisch zu sein? Wo
stundenlang diskutiert, aber nichts entschieden
wird? Ganz ehrlich: Will man so arbeiten? Fiir gute
Qualitat im Ergebnis sorgt das nicht.

Die «Familiex, in der ich arbeiten will, ist freund-
lich, respektvoll und begegnet sich auf Augen-
hohe. Die wichtigste Eigenschaft ist aber Kritik-
fahigkeit. Deshalb besteht unsere Familie aus
sorgfaltig ausgewahlten Menschen, die neben der
fachlichen Kompetenz auch den vollen emotiona-
len Fit haben. Denn anders als im Privaten kann
man sich hier die Angehdrigen aussuchen. Unsere
«Familienkultur» ist gepragt von:

1. Ergebnisorientierung: Unser Vertrauen
zeigt sich in ehrlichem Feedback. Wir sind dem
gemeinsamen Ergebnis verpflichtet, nicht dem
Ego des Einzelnen. Unser Motto: «In der Sache
direkt, zur Person fair.»

2. Effizienz: Unsere Fiirsorge bedeutet, Prozesse
so smart zu gestalten, dass alle plinktlich ihren
Arbeitstag beenden. Respekt vor der Lebens-
zeit des anderen als Form der Wertschatzung.

3. Gegenseitige Verantwortung: Wir fordern
viel und sehen genau hin. Aber — und das ist
der Kernpunkt — wir lassen niemanden allein.
Wir unterstitzen aktiv bei der persénlichen Ent-
wicklung und achten auf eine faire, offene und
transparente Kommunikation.

Das ist die «Familie», in der ich arbeiten will: Eine
Balance aus hohem Anspruch, gegenseitigem
Support und Respekt. Wir sollten den Begriff mit
neuem, professionellem Leben fiillen. Familie wan-
delt sich, privat wie beruflich.
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